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PATVIRTINTA L
Lietuvos Respublikos kultdiros ministro .
2020 m. sausio 17 d. jsakymu Nr. IV-29

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO KULTUROS [STAIGOSE
REKOMENDACIJOS i

I SKYRIUS
BENDROSIOS NUOSTATOS

1. Darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymo kultfiros jstaigose rekomt‘:ndacijos (tohau —
rekomendacijos) parengtos siekiant uZtikrinti efektyvesnj Zmogiskyju lstekllq valdyma kulturos
istaigose bei skatinti sukurti darbuotojy motyvavimo sistemas, uztlkrlnanmas kultiiros 1sta1 Y
veiklos efektyvumg ir produktyvuma. - |

2. Rekomendacijy tikslas — nustatyti rekomenduojamus bendrus kultﬁros; 1staigy daribli_t:;tqu
motyvavimo principus bel galimas darbuotojy motyvavimo priemones.

3. Siekiant uztikrinti jstaigy veiklos produktyvuma ir s€kminga uisibréi’:ti; tiksly paséiek:irha,
iSlaikyti gerus specialistus, kurti teigiamg psichologinj jstaigos vidinj mlkrokhmatq, butma
motyvuoti darbuotojus, jgyvendinti jy liikeséius bei siekti juy pasitenkinimo darbu

4. Motyvavimo sistemos ir priemonés kiekvienos jstaigos ar darbuotojo atzvﬂglu yra talkytmos
skirtingos, kadangi vienus darbuotojus ta pati priemoné gali motyvuoti, kltus — demotyvuotl
Motyvavimo priemoniy pasirinkimas priklauso nuo jstaigos darbo Spemﬁkos, ’telses5 aktais
patvirtinty ir nerasSyty vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio santykiy, organizacinés kultﬁros ir

kity veiksniuy.

IX SKYRIUS | o
PAGRINDINIAT MOTYVAVIMO PRINCIPAI IR MOTYVAVIMO RUSYS

5. Pagrindiniai motyvavimo principai:

5.1. Vadovo motyvacijos sistemos svarbos ir reikalingumo pripaZinimas; |

5>.2. Siekiant veiksmingai ir efektyviai motyvuoti darbuotojus turi biti naudéjamos ne pawenes
motyvavimo priemonés, o vieninga motyvavimo sistema, apjungianti {zisus pagriﬁdiﬁrﬁus
motyvavimo aspektus; | —

5.3. Motyvavimo sistemos veiksmingumas uZtikrinamas tuomet, kai darbuotol al motyﬁuojaml
siekii jstaigos tiksly bei patenkinami darbuotojy lukes&iai; |

5.4. Darbuotojy poreikiy, kurie veikia kaip veiklos motyvai — skatina veikti,épatenkinimés;j



5.5. I motyvacijos sistemos kiirimg turi biiti jtraukiami darbuotojai;

5.6. turi buti nustatyti ir efektyviai naudojami personalo veiklg skatinantys motyvai;

5.7. Darbuotojo motyvacija — tai asmeniniai Zmogaus motyvai ir vertybes, 0 ne bendra ;stalgos
motyvaciné sistema; | i

5.8. Skirtingiems Zmonéms tinka skirtingi motyvavimo biidai;

5.9. Paskatinimas turi biiti vertingas ir svarbus darbuotojui;

5.10. Atlygis (pla€igja prasme) turi biiti proporcingas Zmogaus jdétoms past:{mgoms, temmgas ir
nesalisSkas; | |

5.11. Turi bGti motyvuojamas toks elgesys, kurj norima paskatinti — turi buti skatmaml ir
efektyviai dirbantys bei motyvuoti darbuotojai; | . |

5.12. PeriodiSkai vertinamas motyvacijos priemoniy efektyvumas, nes darbuotojq motyvacua
kinta; .

5.13. Vertinamas darbuotojy griZtamasis rySys dél motyvavimo priemoniy taikymo;

5.14. Skatinama vidiné darbuotojy motyvacija.

6. Motyvacijos priemonés skirstomos | materialines ir nematerialines.

1T SKYRIUS -
MATERIALINTY (FINANSINIY IR NEFINANSINIU) MOTYVAVIMO PRIEMONIU
TAIKYMAS o

7. Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanéiy Zmones darbui, yra darbo uimokestiis.g :

8. Didele reikSme turi ne tik faktiSkas darbo uzmokesc¢io dydis, bet ir tai, kad gaunanti$ afljfgi
zmogus jausty, kad jam teisingai atlyginta uz darba. -

9. Darbo apmokéjimo sistema turi buti ai¥ki, teisinga ir motyvuojanti, o jos pagriﬁdé}.gztilri
sudaryti objektyvus darby bei asmeninio darbuotojy indélio jvertinimas. Jeigu darbuotojas jjauéiési
neteisingai jvertintas, tuomet darbo uZzmokestis tampa demotyvacijos veiksniu. B

10. Kad darbo uZmokestis bity veiksminga motyvavimo priemoné, jstaigoje reikia igyv@endihﬁ
paprasta ir suprantama darbo uZmokescio pagal darbo verte, darbuotojo kompetencija, jo pasitaiﬁgas,
sistemg, nes darbuotojas jaucia ry§j tarp atliekamo darbo kiekybés ir kokybés bei gaiuhémo
uzdarbio. o

I1. BuudZetinése jstaigose finansinis motyvavimas yra aiSkiai apibréZtas teisés aktals,
leidZianciais taikyti tokias finansinio motyvavimo priemones: o

11.1. pareiginés algos kintamoji dalis;

11.2. priemokos uz papildoma darbo kriivj ar papildomy uZduo&iy vykdyma; |

11.3. mokejimas uz darbg poilsio ir §venéiy dienomis, nakties bei vir§valandinj darba, budejlmq

ir esant nukrypimams nuo normaliy darbo salygu;



11.4. premijos uz ypal svarbias jstaigos veiklai uzduotis;

11.5. vienkartinés piniginés iSmokos (valstybés tarnautojams).

12. Kitos formos (vieSosiose jstaigose) taikomas darbuotojy motyvavimo priemones énuétato
Lietuvos Respublikos darbo kodeksas ir 1staigos vidaus teisés aktai. | -

13. Rekomenduotina jstaigose jtvirtinti aidkias finansiniy motyvavimo priemoniq téa-ikjfmo
salygas 1r nustatymo kriterijus, pvz., nustatyti konkrecius kintamujy daliy dydZius, atsiivélgiéﬁt ]
nustatytus ir pasiektus rezultatus, nustatyti, kas laikoma ypaé svarbiomis jstaigos veiklai uiduotlmls
IT pan. .

14. Taikant priedy ir premijy sistemas, biitina akcentuoti uZz kokius rezultatus priric':dfziSf' ar
premija skiriama. -

15. Materialinés skatinimo priemonés gali biiti nefinansinés. Efektyviu darbuotojy motyévﬁéijos
rankiu gali biitl netiesioginés materialinés paskatos: | _' .

15.1. Materialiniai jstaigos iStekliai: naudojimasis informaciniy ir komunikaciniy techﬁoijdgijq
Irenginiais, nemokami gérimai (kava, vanduo) ar kt.; o

15.2. Stipendijy fondai (1§ dalies padengiamos studijy islaidos); | |

15.3. Medicininio aptarnavimo programos (nemokamo bendrojo ar tikslinio mediciﬁihio
aptarnavimo organizavimas, pvz., nemokamas regos patikrinimas, nemokama medicininé apilﬁra,
skiepai, sporto uZsiémimy organizavimas darbe ir pan.); -

15.4. Draundimo paslaugos (sveikatos, gyvybeés, nelaimingy atsitikimy);

15.5. Kvalifikacijos kélimas (jvairlis mokymai, seminarai, stazuotés, individualiis m@kjrﬁi_ai,
asmeninial mentorial ir pan.); o

15.6. Darbo salygy ir aplinkos gerinimas;

15.7. Bendradarbiavimas su kolegomis i§ kity jstaigy;

15.8. Renginiai;

15.9. Vardinés dovanos, suvenyrai, padekos;

15.10. Pietis su jstaigos vadovu;

15.11. kitos priemonés. |

16. Nors materialinis motyvavimas yra svarbi skatinimo priemoneé, bet ji yra trumpaiaiké- Ir
daZznai kintanti. Finansinis motyvavimas yra efektyvus tol, kol darbuotojas pasiekia tafn 3 tlqu

finansinj lygi, kuris tenkina jo poreikius.

IV SKYRIUS
NEMATERIALINIY MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMAS

17. Tinkamai taikant finansines motyvavimo priemones ir uZtikrinus darbuotojy esminius

poreikius, susijusius su finansiniais iStekliais, svarblis tampa psichologiniai, emociniai bei



socialiniai aspektai: doméjimasis darbu, vykdomy funkeijy svarbos pripaZinimas, bendrﬁdarbiq
pagarba, darbo sglygos, jdomus darbas, galimybé tobuléti ir t. t. N
18. Kuriant jstaigos motyvavimo sistema, biitina akcentuoti ne tik aiskia ir objektyvié( dafbo
apmokeéjimo sistemg ir finansinius faktorius, bet ir lygiagre€iai kurti efektyvia personalo préfésiﬁio
augimo 1r ugdymo sistemg, kuri sudaryty salygas darbuotojams plétoti savo sugebéjimus iétaigbje
be1 uztikrinty galimybe siekti karjeros. L
19. Profesinio augimo ir ugdymo etapai: -
19.1. Adaptacija. Sickiant uZtikrinti sékmingg profesinj augima ir ugdyma, jis turi ﬁrasfidéti
nuo pat darbuotojo priémimo j darbg dienos, biitina pasirfipinti naujojo darbuotojo sociﬁliiaéija
istaigoje. Rekomenduotina jstaigoje jgyvendinti vieningg adaptacijos procesa, kuris padéty nauJ ém
darbuotojui gerai jaustis istaigoje ir efektyviai dirbti. Adaptacijos laikotarpiu naujg darzbtidtbjaf
butina supaZindinti su bendra darbo tvarka, jstaigos istorija, misija, vizija, tikslais ir uidéviﬁiéis
teikiamomis paslaugomis, taip pat akcentuoti kaip darbuotojas prisideda prie lstz-,ugos tlkslq
igyvendinimo; detalial pristatyti jstaigos politika, darbo taisykles, organizacine kultira, motyvacuos
sistema. Esant poreikiui, adaptacijos laikotarpiu naujam darbuotojui galima skirti mento_rlq
(pataréjg, mokytoja). Veiksminga adaptacijos programa padeda naujiems darbuotojamsé 1ve1kt1
stresg, teikia jiems reikalingg informacijg apie aplinka, vadovus, supazindina su kolegomis 1rtok1u
budu padeda grei€iau jsilieti j jstaigg ir darbg. Be to, adaptacinis laikotarpis padeda sﬁdéi'inti
darbuotojo 1r jstaigos lukescms kas turt didele jtaka vélesnei darbuotojo karjerai. Patenkmus t1ek
darbuotojo, tiek jstaigos lukescms darbuotojas dirba motyvuotai. |
19.2. Mokymas. Paprastai mokymas apima veiksmus dabartiniam atlickamo darbof lygml
palaikyti ir pagerinti. Mokymas, kaip motyvacijos priemoné yra efektyvi tokiems darbuoiojéms,
kurie daznu atveju patys imasi iniciatyvos kelti kvalifikacija, itraukia ir skatina kolegas mokyt1s ir
tobuléti. Tokie darbuotojai siekia Zinias pritaikyti praktikoje, tokiu bidu jgydami dauglau
atsakomybiy, patys imasi iniciatyvos priimant sprendimus. Todél biitina sudaryti salygas ir ?sﬁtei:kti
galimybes darbuotojams dalyvauti jvairivose mokymuose, kursuose, seminaruose, susipaiirilti su
naujausiomis Ziniomis profesingje srityje ir pan. Rekomenduotina skatinti kuo jvairesnius mokymo
budus, tokius kaip: saviSvieta; mokymasis veikloje, kurio metu jgyjamos naujos ar 1avir1aréné$ jau
turimos kompetencijos, Zinios ir gebéjimai, kai darbuotojai tam tikra laika kei¢ia darbus (horizbh‘fali
rotacija), tokiu blidu jgydami jvairiy jgtdZiy; mokymasis i§ kity asmeny, kurio metu riaujos
kompetencijos, Zinios ir gebéjimai jgyjami ar lavinami komandiruogiy, staZuoéiy, darboé grupiu
veiklos, projekty ir renginiy metu; neformalusis $vietimas. Siekiant uZtikrinti mokymo efektyﬁumq
1r tikslinguma, rekomenduotina sukurti mokymy griZtamojo ry$io vertinimo mechanizma. o
19.3. Tobulinimas. Sis profesinio angimo 1Ir ugdymo etapas sietinas su siekiufug:déyti
darbuotojy turimus gebéjimus ateities darbams. Siekiant skatinti darbuotojus mokymu, $iuo e_'t_a;pu

butina sudaryti sglygas augti ir tobuléti tiek profesingje veikloje, tiek kaip asmenybei.



Rekomenduotina darbuotojams suteikti galimybe imtis naujy ir sudétingesniy uiduoéiﬁ,: leisti
dalyvautt kai kuriy sprendimy priémime, sudaryti salygas mokyti kitus darbuotojus, akceﬁtuoj ant
tobuléjimo ir savarankiSkumo nauda. |
20. UZtikrinus darbuotojy mokymo ir tobul€jimo poreikj, | bendra motyvacijos sistemé{ Bi'_itéina
itraukt1 1r psichologin; komforta kurianCius elementus. Siekiant islaikyti darbuotojy motﬁa_czijaf,
rekomenduotina darbuotojams sudaryti sglygas dirbti jdomy, atsakingg darba, atitinl{aﬁti ju
gebéjimus bei polinkius, deramai jvertinti ir padékofi darbuotojams, jtraukti juos j Sprfendihm
priemima, uZtikrinti geras fizines darbo sglygas, kurti teigiamg mikroklimatg ir kt. |
21. Nematerialiniai skatinimo faktoriai, galintys padeéti kurti aukstg darbuotojy motjvﬁéijos
lyg1 bei pasitenkinima darbu: o
21.1. Darbuotojo dalyvavimo istaigos veikloje aiSkus suvokimas. Bitina uitikrinétif,_:' kad
kiekvienas darbuotojas aiSkiai suprasty savo role pagrindiniame jstaigos strateginiy pléni;ﬁ bei
uzdaviniy jgyvendinime, nes tik aiSkiai suvoke savo pozicijos svarbg darbuotojai jauciasi reikalihgi
Istaigai, o tai motyvuoja juos siekti geresniy savo ir bendry jstaigos veiklos rezultatu. Sleklant
tinkamai 1Snaudoti §ig motyvacijos priemone, galima pagal kompetencija jtraukti darbuétéj?u:s ]
Istaigos strateginiy plany ir uZdaviniy planavimo procesa, dalyvauti tam tikry problemy spréndiﬁﬁe.
Taip pat formuluojant metines darbuotojy veiklos uzduotis, rekomenduojama jas suéiéti ;su
strateginiais istaigos tikslais, kad kiekvienas darbuotojas aiskiai Zinoty savo atsakomybe priséide:dant
prie jstaigos strateginiy tiksly jgyvendinimo; -
21.2. Idomus 1r naudingas darbas. Skatinant § motyvacijos faktoriy, darbuotoj ams biitina
akcentuoti jstaigos misijg, vizijg ir vertybes, kad jie suprasty kokia naudg ir verte jie kuria. Kad §is
motyvacijos faktorius buty efektyvus, rekomenduotina formuluojant uZduotis darbué)tojga'_ms
parodyti platesn; uzduoties konteksts, jos sgsajas su jstaigos tikslais, akcentuoti kokia néuda(' jis
sukurla jstaigai, paslaugos gavéjui, kolektyvo nariams, valstybei ar pan.; | |
21.3. Savirealizacijos galimybé 1ir kitrybiSkumo laisvé. Rekomenduotina darbuotojamé, kuriy
Sis motyvavimo faktorius aukStas, sudaryti sglygas priimti nestandartinius spendimus, céion’ié_tis
nauyjovémis ir jas pritaikyti darbe, sitlyti naujas idéjas, pavyzdZiui, sukurti el. paSta ar ?k_itjbkia(
priemong naujoms idéjoms pasidalinti. UZ naujy jstaigos veiklg tobulinangiy idéjy igyveﬁdinimq
siilytina taikytini kitas motyvavimo priemones; -
21.4. Sklandi komunikacija ir darbuotojy informuotumas. Nuolatinis darbuotojy informéavimaS
apie jstaigos pasiekimus arba problemas skatina bendrystés jausmg, siejama su bendru? darbu.
ISsamus darbuotojy informavimas apie jstaigoje vykstanéius procesus salygoja efektyvesnj skiriémq
uzduocry atlikimg. Komunikacijos budai gali buti jvairiis: jstaigos informacinis leidinys; ?vidinis
tinklapis; visuotiniai susirinkimai ar kt.: |
21.5. Teigiamas kolektyvo mikroklimatas ir geri tarpusavio santykiai. Skatinant §j motyﬁvaéij_:os

faktoriy rekomenduotina plétoti darbuotojy veikla kartu ne darbo metu ir kurti istaigos tradicij as,



pvz., kolegu gimtadieniy pamingjimas, pietlis kartu, bendros kavos gérimo pertraukéleés, plaﬁkimas
baidarémis, 1Svykos, ekskursijos, Sventiniai renginiai, dalyvavimas socialinése akcijose 1r t t.
Bitina nustatyti optimaly bendry veikly kiekj, nes vienus darbuotojus, kuriems $is faktor;iu's-_ yra
svarbus, tai motyvuos, kitus — gali demotyvuoti, |
21.6. Jvertinimas 1r pripazinimas. Nuolatinis jvertinimas, aplinkiniy palaikymas ir dénieéjfs,
pripazinimas, padéka, démesio pareiSkimas ar palankus atsiliepimas turéty bfti taikomés 'kaip
priemoné psichologiSkai darbuotojams atlyginti uZz pastangas siekti jstaigos tiksly. Istalgos
vadovams rekomenduotina suteikti deramag griZtamajj rysj apie darbuotojy atlikty darba, padekotl uz
gera darbg, parodyti darbuotojams, kad jie yra vertinami, pabrézti konkreciy darbuotojy konkretq
indél; siekiant bendry tiksly. Galimi pripaZinimo bidai: vie$i pagyrimai, vie$as 1nforma01]05
paskelbimas apie pasiektus rezultatus, nominacijos uz efektyviai atliktus darbus, pvz., ,,Gerlausms
menesio darbuotojas®, padékos, apdovanojimai (diplomai, nugalétojo marskinéliai ar kt.);
21.7. Fizinés darbo salygos. Geros darbo sglygos ir komfortiska darbo aplinka yra yﬁaﬁ-ﬂé&i
svarbus aspektas darbe, kadangi nuo to priklauso darbuotojo fiziné ir psichiné biikle, kaé Ieiﬁia
darbo efektyvuma 1r rezultatus. Rekomenduotina aptarti su darbuotojais, kokios darbo squgo_si:jra
biitinos produktyviam darbui (pvz., apSvietimas, oro klimatas, asmeniné erdve, tinkamos? darbo
priemones, poilsio erdvé ir pan.) ir siekti jy jgyvendinimo arba gerinti esamas. Rekomenduétiﬁna

darbuotojams suteiktl galimybe patiems dekoruoti ar jrengti savo darbo viets.

V SKYRIUS
BAIGIAMOSIOS NUOSTATOS

22. Kuriant darbuotom motyvavimo sistemas kultiiros jstaigose galimos ir kitos motyvavzmo

priemones, kurios nepriestarauja atitinkamos teisinés formos jstaigy veikla reglamentucgancm telses

akty nuostatoms.




